



































































































































































































































































1982 43万台 51万台 8000人
日　　　　　　　産 テネシー州
Xミルナ
ユ983 24万台 44万台 5100人
NUMMI カリフォルニア州
uリモント
1984 20万台 30万台 3400人
マ　　　　ツ　　　　ダ ミシガン州
tラット・ロヅク






1988 15万台 24万台 2900人
ト　　　　ヨ　　　　タ ケンタッキー州
Wョージ・タウン
1988 22万台 44万台 5000人
スバルとスズキ インディアナ州
宴tァイエット















！990 5万 20万 2200人
出所：『Business　Week』1989年8月14日号，『Automotive　News』1991年1月7日号
おり，リーン生産方式は多品種大量生産方式であり，工場設備の稼働率がど
れくらいであるかが利益があるかどうかの鍵なのである。この工場設備の稼
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働率は米国市場，とりわけトランスプラント間での激しい競争に脅かされて
いる。1992年には日本企業は米国で70種類もの車種を販売していた。その結
果，日本企業の利益は圧縮された。下請企業のFランスプラントの場合，状
況はもっと悪い。『フォーチュン』誌の1992年6月15日号によると，！992年に
は60％もの工場が赤字を出しており，北米にある日系工場は1990年代末まで
セこはさらに大きな赤字を出すだろうとされている。その時までに米国に残っ
ているだろう日系自動車トランスプラントはわずか3つにすぎず，他のトラ
ンスプラントは米国から撤退し再び進出することはないだろうとも同誌は予
想している。この予想とウォーマヅク／ジョーンズ／ルースの主張，即ち，
過剰生産能力に苦しんでいるのは古いタイプの大量生産方式を採用している
企業だけである，という主張と比較してみると面白い。「今日，我々は世界が
巨大な過剰生産能力から生じる危機に直面しているという主張をよく耳にす
るが，これは実際には間違いである。世界は競争力のあるリーン生産方式の
不足状態と競争力のない巨大な大量生産方式の過剰状態にある。その危機は
前者が後者を脅かしていることによって生じているのである」（Womack
1990年：p12）。
　自動車産業のトランスフ．ラントの状況をさらに詳しく分析する前に，トラ
ンスプラントが米国にある，一般的な日本企業の典型例であるわけではない
ことを強調しておくことが重要である。カリフォルニアの日系工場について
の調査（1989－1990年版）である『日本の対外直接投資の主要な引力』の中
で，ラス＝ミルクマンがカリフォルニアにある100人以上の従業員を抱える
すべての企業を調査している。対象となった企業は66心あるが，彼女はその
うち50社から回答を得た。またこれらの工場の中で20社に後に訪問してい
る。50の工場の半数以上が電子および電気機器産業に属しており，それらの
多くは簡単な組立作業を行っている。彼女が驚いたことには，これらの工場
はNUMMIのモデルとはまったく異なっている。日本の自動車産業のトラ
ンスプラントでは後に述べる，選別的な採用過程を使って，米国生まれの白
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人を採用しているが，ミルクマンが調べたカリフォルニアの工場では，まず
第一に低賃金で未熟練な移民，具体的にはメキシコ人，サルバドール人，タ
イ人，ヴェトナム人，フィリピン人（黒人はほとんどまれである）を好んで
採用している。経営者へのインタヴューの1例を引用すると，「我々の支払
う賃金で彼らが納得するならば，我々は彼らを雇うだろう」（Milkman，
1991年：p54）。基本的にこれらの工場はリーン生産方式を採用してもいな
いし日本型人的資源管理を採用してもいない。労働者側の提案した計画はほ
とんどなく，チームもほとんどない。そして自動車産業のトランスプラント
にみられる名高い平等主義（駐車場や食堂等で職種別の差別的な区分けがな
されていない等）はほとんど見られない。ジョブ・n一テーションはまれで
あり，「ジャストインタイム方式の配送等について我々が質問すると，その
経営者は（ご冗談でしょうというように一訳者）笑いとばすのだった」（Mil－
kman，1992年：p73）。原則的に労働者の大半はレイオフを免れるように約
束が成り立っている。しかし転職率が非常に高いので，どちらにぜよ労働者
の削減は簡単にできる。カリフォルニア州にあるこれら日系工場とテネシー
州にある日産工場やケンタッキー州にあるトヨタ工場の様な自動車産業のト
ランスプラントとの間にある唯一の重要な共通点は次のものである。それは
労働組合の承認をなるべく避けるために鋭意努力するというものである。し
かし労働組合から見ると，このような特徴は労働組合に入っていない工場の
米国人経営老の姿勢となんら変わりはない。
　日本企業の海外進出の典型例として自動車産業のトランスフ．ラントを語る
ことはかならずしもできないが，自動車産業のトランスフ．ラントの重要性は
強調されてよい。これらトランスプラントはリーン生産方式が日本以外の地
で広く通用しえることを示している。トランスプラントは北米における米国
系自動車工場にとってだけでなく，今や一つの流れとなりつつあるヨーロッ
パにおける新たな事業展開一例えば1992年！0月に正式に操業しはじめた旧東
独のアイゼナッハにあるGM工場一にとってもモデルの役割を果たすように
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なってきている。トランスプラントはその生産性と労働条件の両面でより詳
しい分析を行うに値する対象である。
トランスプラントの高い生産性の三つの基本的前提条件
　日本企業の米国工場の高：水準の生産性の原因をほとんどの研究がその経営
システム，生産管理，工場設計，品質保証，そして問題解決へのアプローチ
に求めている。実際これらの要因は重要である。しかしトランスプラントの
効率性の高さはこれらの要因だけでは説明できない。以下の三つの前提条件
の作用が重要である。
　1　まず最初に製品設計である。すべてのトランスプラントが日本製の製
　品を組立ており，それは簡単に製造できるように設計されている。このこ
　とは成功のための重要な要因であるが，工場ごとに組立時間を測定するこ
　とは難しいため，よく見落される点である。『リーン生産方式が世界の自
　動：車産業をこう変える』では不幸にも工場の生産性に焦点をあてすぎるあ
　まり，GMで行われたたった1つの詳しい生産可能性の分析しか報告して
　いない。この研究によると，GMの工場とフォードの工場の問の生産性格
　差の41％が「設計要因」にあるとされる（Womack　et．　a1．，1990年：p
　97）。1988年にスウェーデンのサーブ社で製造エンジニアが本田とサーブ
　からそれぞれ同じようなドアを選んできて，組立の比較実験を行った。そ
　の結果，彼は本田のドアはサーブのドアと比べて1／4の時間で組み立て
　ることができることを発見した！もっともサーブ9000はつくりがってが非
　常に低いので，この数字は欧米のメーカーすべての典型例とするには無理
　があるとも言える。
　2　第2の基本的な前提条件は部品メーカーの選別と管理である。自動車
　産業における日本企業のパフォーマンスは最終製品の価値の70から75％を
　作っている部品メーカーと下請メーカーの複雑な生産ピラミッドを考える
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ことなしには理解できない（3）。1984年に愛知県にあるトヨタ系列の部品
メーカーをピラミッドのそれぞれのレベルで調査した時，私はダイナミッ
クな協力と（例えば女性が家族経営の工場の中で自ら労働者として働いて
いるといった）徹底した搾取のあいまいな網の目を見つけた。このことは
急激な円高を引き起こした1985年のプラザ合意以前の話である。少なくと
もピラミッドのもっと下の階層では未だに搾取はピラミッドの関係の重要
な1側面をなしていると思われる（Sakai，1990年）。しかし新たな「急平
な製品開発時代」に日本の自動車メーカーは1980年代後半に突入してお
り，洗練された自動車産業部門へと脱皮をとげるために，製造とR＆Dの
両面で多くの1次，2次の部品メーカーが急激なグレード・アップ化をは
かった（lkeda，1991年）。北米のトランスプラントが最初，必要不可欠で
技術的に進んだ部品を日本から輸入することを選んだことは驚くにあたら
ない。現地調達率を引き上げるよう圧力がかかったので，トランスプラン
トは信用のおける米国の部品メーカーを一生懸命にさがした。これら部品
メーカーは現在，かれらが未だ出会ったことのないもっとも厳しい要求に
直面している。「現地」調達率を引き上げるもう1つの方法は部品企業の
トランスプラントを進出させることである。多くの日本の部品メーカーが
この要求に応え，北米に彼らの設備を建設した。部品メーカー研究の専門
家である清日向一局面研究によると（Sei，1991年冬，日本企業が自らの部品
メーカーを選好するということは価格や品質あるいは信用できる配送と
いった要因のみでは説明できないし，またそれらが主要な説明要因でもな
い。より基本的には自動車メーカーとその部品メーカーの間にある「隠さ
れた社会的関係の意義」が重要な要因である。この関係が意味しているこ
とは，日本の部品メーカーは絶え間なくそのパフォーマンスを改善し契約
書には明記されていないサービスを提供するということである。日本で
は，清が強調するように，契約はほとんど何の意味も持たない。なぜ米国
の部品メーカーが日本企業と協力するのに苦労してきたのかというその
一482一
クリスチャン＝ベリグレン「リーソ生産方式は歴史の最先端か？」（1）809
　もっとも基本的な理由はここにあるのである。
　3　トランスプラントの高い生産性に関する第3の重要な前提条件は異常
　にまでに慎重な人事選考にある。トヨタのケンタッキー工場では，採用人
　事選考過程は次の段階で構成されている。第1に工Qテストがすべての応
　募者に課せられる。ここで成績順で半分が落とされる。それから手先の器
　用さがテストされ再び成績の悪い人が落とされる。次にやる気，主体性，
　そして創造力のテストが続く。グループ・オリエンテーションや適応性を
　テストするためのロール・プレイングは好ましくない応募者を取り除くた
　めのもう1つの方法である。このプロセスは医療検診と薬物検査で終了す
　る。その結果，非常に目的達成指向の強い労働者を集めることができる。
　彼らはグループ間で競争するばかりでなく個人々のやる気も引出すことに
　なる。同じような厳しい採用人事の選考過程はすべてのトランスプラント
　で見ることができる。
　このような厳しい選別は応募者がたくさんいることを前提としている。こ
のことは日本の工場すべてにあてはまる。日産がテネシー州で業務をはじめ
た時，3，000名の雇用人員に対して10万人の応募者がいた。1990年にこの工
場を訪れた時，我々はその労働条件はかなり悲惨なものに見えた。スウェーー
デンではこのような状況ならば労働力を安定的に確保することはかなり難し
いだろう。しかしテネシー州ではそのことは問題ではなかった。事態はまっ
たく逆であった。我々が乗ったタクシーの運転手は我々にこう言った，rこ
こではみんな職にありつくためには人殺しさえしかねませんや」。なぜか？
テネシー州ではもっとも給料の高い生産現場の仕事は1時間あたり14から15
ドルとそれにプラスして保険やその他手当等が付くが，これは米国では中流
の生活水準である。テネシー州の他の未熟練労働者は1時間あたり5から7
ドルで諸手当はほとんど付かない。ブルーストンとハリソンが言っているよ
うに，「米国では専門的な技術を持たないで高い給料を得ることは1970年代以
降，非常に難しくなっている。米国のビジネス誌の報告を見てみると，
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1990年代初期に高校を卒業する生徒はその生活水準がどんどん落ちていき，
彼らの親がかつて受け取った稼ぎよりも少ない給料しか手にできないことが
わかる（4＞。
　重要なことはこれらの基本的な前提条件を強調することである。というの
もこれらの条件はふれられないことが多いからである。念のために言ってお
くが，私は工場の経営が重要ではないと言っているわけではない。さまざま
な要因の相対的な貢献を評価することが難しいのである。しかしジョン・ク
ラフシックが行った組立工場の国際比較の中の間接的な測定がある。塗装部
門においては溶接部門や最終組立部門と比べるとっくりがってや複雑な部品
メーカーの連鎖の管理はそれほど重要ではない。「米国人所有の米国工場の
塗装部門の生産性は日本企業の工場と比べて24％の遅れをとっているし，
ヨーロッパ企業は日本企業に100％の遅れをとっている。これら要因がすべ
て重要である最終組立過程について生産性を計算すると，格差はもっと大き
くなる。米国人所有の工場は日本企業と比べて生産性の面で61％，ヨーロッ
パ企業は同じく161％の遅れをとっている（Krafcik，1989年）（5）。
安定的な雇用と平等主義の横顔
　トラソスフ．ラントに関してもっとも多く論争が行われている点は，その労
働条件についてであろう。MITの著老たちによると，伝統的な大量生産方
式は産業労働の二重性を強める。すなわち，生産性を上昇させるが，同時に
労働の内容を魅力のないものとする（前出　Womack，1990）。彼らは問う。
「リーン生産方式は生活水準を引き上げつつ労働の満足度を保証できるの
か？あるいはリーン生産方式はフォード生産方式よりも両刃の剣となりやす
くはないか？」と。
　彼らの答えは明確である。リーン生産方式はすべての人を満足させるので
ある。しかし不幸なことに彼らはこのおめでたい主張の実際の根拠を示して
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いない。私の解答は彼らとは違う。リーン生産方式は正に両刃の剣となるの
である。そして労働条件は大きな問題を抱え込む。このことはトランスプラ
ントの実際の経験からも簡単に説明できる。
　以下に，掲げられるかぎりリーソ生産方式の良い面をあげてみよう。
（1）　トランスプラントは技能を高く評価された労働者に米国人経営の工場よ
　りも安定的な雇用を提供した。1988年に日産が販売不振と完成車の膨大な
　在庫を抱え込み苦しんでいる時，このことは実際に示された。米国企業
　（あるいはスウェーデン企業）の通常の反応とは対照的に，日産はレイオ
　フを行わず，販売が改善されるまで労働者を全員雇用し続けた。
②　一般の米国企業では労働老と経営老の間やホワイト・カラーとブルー・
　カラーとの間に大きな隔たりがあるのが普通であるが，トランスプラント
　はこれらの関係はより平等である。「我々はこういつた結び付きばきらい
　なんですよ」と，我々が出会ったマツダのエンジニアは語った。労働者は
　一生懸命働かなければならないが，それは経営者も同じことである。しか
　し平等主義は日本固有のものではない。日本では，階級組織における地位
　が非常に重要であり，1960年代後半以降，査定制度によって全労働者の個
　人レベルでの競争を評価することが人事政策の中核の一部となっている。
　この点では北米の日系工場はトランスフ．ラントではなく自らのやり方で制
　度的な工夫を行っている。これらの工場の平等主義は日本の研究者を驚か
　せている。遠藤（Endo，1991a）は，　UAWが米国で非常に大きな存在であ
　ることを指摘し，UAWがノン・ユニオンの工場の政策にも大きな影響を
　及ぼしていると論じている。しかしケンタッキーのトヨタ工場では，個人
　の評価制度を徐々に導入し，そして日本の世一ソドヅクスな人的資源管理
　を適用しつつある。
（3）製品の品質は中心的な問題であり多くの従業員は彼らの職場での業績に
　誇りをもっている。このことは彼らが米国企業で働いていた時にはめった
　に見られなかった現象である。この「誇りをもった作業」という新しい文
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　化は，その他の日本的なシステムの多くの点，例えば早すぎるラインのス
　ビードや情容赦のない業績達成圧力といった点，に批判的な労働者の間に
　も広がった〈6＞。
（4）非常に厳しい採用選考過程をクリアした人たちは自分は選ばれた人間の
　1人であるという誇りをもっている。『日本人のための労働』という本
　（Fucini，1990年）の中では次のように報告されている。マツダの工場の
　従業員によれば，質の高い労働力がマツダの工場のもっともポジティヴな
　特徴である。選考過程においてチームを基盤とした問題解決に重きをおく
　ことは日常の作業にとって好都合である。トランスフ．ラントは経営者の能
　力も向上させた。そのことはNUMMIで働く元GM労働者に感銘を与
　え，彼らに新しいシステムを受入れやすくした。
（5）　トランスプラントでは生産と職場での問題解決がなによりも優先され
　る。生産面での問題は組織全体にかかわるものでありすべての人がこの解
　決に参加するよう期待されている。日本の経営者は欠陥や問題を見つげ，
　提案を引出し，対策を講じ，その結果を評価するための非常に組織的かつ
　体系的なアブn一チを持っている。この能力をみてポール＝アドラーはト
　ヨタとNUMMIの組織に対して，チームの「学習する官僚制」と名づけ
　た。そして彼はNUMMエシステムの「強い官僚制的側面をもち，形式
イヒ，マ＝ユアル化された作業プロセス」が「組織的学習の役に」たってい
　ることを強調している。例えば，標準化された作業ばベスト・プラクティ
　スを文章化することによって学習することができるし，また労働者はこの
　ベスト・プラクティスをいつも改善するように仕向けられている」（Ad1－
　er，1992年：pp58－59）。マクダフィーの博士論文によると，職場での問題
　解決が中心的な理論的役割を果たしている。そして彼はトランスプラント
　を特徴づけると考えられている，構想と実行，生産と革新の統合，そして
　全体的な分業について長々と語っている（MacDuffie，1991：p．57，　p61，　p
・75）。彼はGM，フォード，本田の工場での頻発する品質問題に関する問題
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解決活動についての実態調査研究も行うた。フォードとGMについての研
究は（評価が）厳しく極めて批判的である。しかし本田についての研究は
分りにくく部分的なものである。米国工場では設計部門と製造とがどのよ
うに関連しているかという問題が分析のポイントの中心である。本田の研
究では，この問題はふれられてさえいない。基本的に本田の工場は設計活
動へのインプットが皆無だからである。それにもかかわらず，本田の工場
は，他のトランスプラントと同じように，みごとな従業員提案計画を適切
にもっている。中心的な要素は経営側の配慮とフィードバックである。
rAutomotive　News』（1992年4月27日号）の・レポートによると，本田のC
EOは受理されたアイデアを議論するために隔月ごとに工場を訪れてい
る。そのアイデアがものになりそうなとき，自らの提案を実行するために
残業させられる。ケソタヅキー工場でも経営側による従業員提案へのサ
ポートが目につく。経営者のトヅプは毎月，提案者である労働者とより大
きなアイデアについて討論しているらしい。1991年にケンタッキー工場で
は2万件以上，従業員1人あたり6件の提案が実行された。北米フォード
ではその数字は逆になっており，従業員6人あたり1件である。GMと鈴
木の合弁会社であるCAMIはこのような工場群の代表である。1990年に
は2200人の労働者が10万件の提案を提出した。そして経営者によると，こ
の工場は半年の間にこれらのアイデアのうち9万5千件を実行にうつし
た。経営側の配慮と複雑な報酬制度は数個の大きなアイデアよりもむしろ
たくさんの小さなアイデアを引出している。経営側の配慮と報酬制度は上
記のびっくりするほど多くの提案件数の唯一の説明要因ではない。トラン
スプラントのほとんどが新しく，是正されるべきさまざまな欠陥をもって
いる。そして労働者は厳しい選抜をパスしたすぐれた労働者なのである。
さらにトヨタシステムの規格化された労働の中では個々の従業員は自らの
力で何かを変えようとしてもその権利を与えられていない。それほど厳し
くコントロールされていないシステムでは，労働者は，いちいち経営老に
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おうかがいをたてなくとも，資材の配置や連続したさまざまな工程の配置
を変えている。トヨタシステムのもとでは彼らは何か変えようとしたら必
ず正式な提案を提出しなければならない。これが提案件数を膨大な数にま
で増やす最大の原因である。
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